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GeneralMotors社の予算統制について（吉村）
1920年までのＧＭの経営をいわゆるワンマン経営と特徴づけたところで，そ
こでの欠陥として，「会計をどういうふうにすれば業繍改善のために利用で
きるか,理解できなかったこと｣('飴よびr需要との関係でどれだけ在庫が必
要か，あるいは需要との関係で価格がどう動くかを彼らに示す統計はまった
くなかった｣Ｌとをあげて,報告.情報制度に不備があったことを指摘してい
る。だが，危機克服策として採用された一連の措置のうち，当時最も重視き
れた緊急課題の一つでもあった在庫管理の合理化策は，計数報告制度の拡充
をもたらすものであった。購入資材の統制に出発した在庫管理問題は，製品在庫
の管理へと拡張し，このことによってこの問題は販売予測だけでなくて，自
動車の生産ペースを整調する要素を含むこととなったのである。こうして，
生産計画の基礎とすべき販売予測の確立が要請されることになった。この問
題を解決するための一つの措置として，消費者需要を判断するための報告書
がとりわけ重視されて，商況や自動車産業の動向に関する報告書が最も重要
なものと考えられたのである。そのために採った方策の一つは，各事業部に
対して，ディーラーから入手した情報に基づいてそれぞれが自動車製造ユニ
ットごとに作成する報告書を10日ごとに提出するように要請したことである。
ＧＭは，最新情報を入手するために，これらの報告書を事後５日から10日以
内に受け取れるシステムを確立した。これによって，新車の引渡し数，ディ
ーラー在庫数および受注量等を敏速に把握するようになったのである。こう
して，生産と販売とを需要に結びつけるこの10日ごとの報告書は，戦術的計
画を適用するさいの基礎をなすものとなったのである。
一方,これとはくつに，自動車産業全体の需要を見きわめるために，合衆国
内の新車登録台数や合衆国およびカナダにおける自動車の生産台数に関する
報告書を毎月入手していた。前者の月次報告書は，各月の締切り後30日以内
に入手することにしていた。この報告書は，需要動向の予測として役立つだ
けでなく，市場占有度の推移のチェックも可能にしたのである。また，計画
に有効性をもたせるために，各事業部は，本社に販売，生産，現金，支払勘
定に関して毎日報告していた。これらの日次の報告書は，事後１ないし２日
以内に集収され，これらの報告書を基礎とした会社全体の要約貸借対照表と
要約損益計算書が毎日作成されたのである。この結果，事後２日以内に会社全
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体に関する財務状況を把握することができるようになったのである。こうし
て，本社機構は，短期計画の進行を絶えず管理できる体制を確保するように
なったのである。
一方，各事業ユニットは，貸借対照表をはじめ業務状況にかかわる通常の
情報を含む財務ｄ統計的報告書を毎月作成した。これらの個々の報告書に基
づいて集合貸借対照表と集合損益計算書が作成され，それらは四半期ごとに
公表された。以上のように，ＧＭの報告制度においては，需要動向の把握を
起点とする情報の敏速な伝達を全社的に遂行するところにその特徴を見出す
ことができる。
４．ＧＭ社の予算統制
ＧＭは，上述の報告制度と計数制度を基盤として，長期計画および短期計
画の手法を採用していた。
Donnerの分析によると，短期計画設定は戦術的計画設定(tacticalplann‐
ing)と呼びうるもので，近い将来の諸情況を決定し，このような諸情況を達
成可能にする当座的計画の形成であるとされている。ＧＭの予算統制にあて
はめてみると，こうした計画設定の側面は，予測方法(forecasting)と呼ばれ，
予算に反映される政策の執行に影響を及ぼすというのであ設
一方，長期計画設定は，戦略的計画設定（strategicalplanning)と呼ばれ，
「通常では，１年あるいはそれ以上の期間を扱う。それは，各種の予算に体
現されるシステマティックな政策創案を含蓄していｵﾑこのように,長期計
画設定に基づいて設定される予算は，当座の事情に合わせるように計画を年
度途中で修正する場合の基礎予算となる。
Donnerの分析に依拠するなら，ＧＭの場合に，予算統制は長期と短期の
計画設定と照応するものであると解することができ裂その場合,予測形成
の主要目的は折需要に生産を調整する点にあった。そこで，予測は，３ヵ月
先までの活動について行われたがｂこのようにして作成された予測自体の精度
というものは，長期計画の執行状況に重大な影響を及ぼすだけでなく，長期
計画執行の基礎をなすものであった。このため，ＧＭでは資源の長期的配分
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や当座的活動を適切に管理するために，会社の全活動を含む予測を毎月作成
することにしていたのである。
こうして，新車の出荷台数やディーラー在庫などの計画は，ディーラーか
ら入手する10日ごとの報告書を基礎にその他の若干の統計的データを加味し
て決定された。これらの計画がたてられると，これを基にして自動車事業部
内の月次の生産計画がたてられたのである。予定出荷台数や予定ディラー在
庫数に基づいて月々の新車生産必要量を決定することは可能であったからで
ある。この生産計画は，当座的予測方法の基礎となったばかりでなく，４カ
月間の詳細な予測損益計算書の基礎データを提供した。このことは，月次生
産計画が必要在庫量の策定をとおして遂行される運転資本管理につながって
いくことを意味している。運転資本必要量を統制する場合に最も重要なこと
は，提示された営業量（volume)に在庫を調整することであった。在庫およ
び購買に対するＧＭの統制システムでは，在庫および購買は，在庫が適正で
均衡していて超過しないように，提示された生産計画にしたがって決められ
るべきとされていた。このため，予測期間外の購買計画は，特定の職権およ
び特殊な情況のもとで遂行されなければならなかったのであ毅また,この
予測生産計画は，社長によって批評されなければならなかった。計画自体に
問題があれば，社長がみずから事業部と接触することがあったのである。し
たがって，このようにして設定された生産計画は，それぞれの事業ユニット
に対して権威があるものとなったのである。以上のように，流通過程と生産
過程とを総合する管理体制のもとで，それぞれの事業ユニットが設定した月
次の予測を入手した本社は，それらを連結させて４カ月予測の見祇集合損
益計算書と見積集合貸借対照表を作成して，それらを当座の事業政策や財
務政策に役立てるようにしていたのである。その結果，管理効果が箸るし<
向上するようになったのである。なかでも，棚卸在庫の高い水準は1929年
の急激な不況の要因ともなったのであったが，それでも1921年の情況に較べ
れば，顕著な改善効果がみられたといわれ，このことは，以前の景気後退期
におけるそれについての経験から学びとったことによるものであったと解さ
れてい誤
一方，財務予測は，資本支出に関しても行われていたものの，主たる関心
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を現金管理においていた。そして，毎月，予測期間における会社の現金残高
についての日計見積りが作成されたうえに，３ヵ月先までの計画が設定され
たのである。さらに，余剰資金を短期の政府証券に投資し，そのさいに配当
支出，資本支出等の未来の資金需要を考慮して，当該証券の保有期間を決め
るという政策をも遂行したのである。
以上のように，月次予測は，過去の経営活動の成果を示すデータと正確な
需要予定に基づいて設定されなければならなかったものの，長期計画設定を
とおして決定される標準（standards)もそれに決定的な影響を及ぼしたので
ある。既述のとおり，長期計画設定は予算として体現されるから，長期計
画設定の成果である標準は，年度予算において具現化されなければならなか
った。一方，このような標準についての思考は，価格設定方式の体系ともつ
ながっていたのである。そこで，価格設定方式と予算について述べなければ
ならない。
ＧＭは，製品価格設定を基本的には投下資本利益率およびプラント能力に
照応した正常量という基本的２要因を考慮した予算基準(budgetstandards）
に基礎をおいて進めていた。この方式は，製品の標準価格(standardprice）
を導出することになった。この価格は，一定期間一定の操業度のもとでの
平均投資利益率を保証する製品価格のことであり，そこでの「長期平均投資
利益率は，企業の健全な成長を維持しながら期待されうる最高の平均収益率
について経営管理者が表現したものであって,達成可能な経済的利益｣､1と考
えられていた。一方，正常操業度のほうは，標準量と呼ばれて，「正常な年
度において，一般的経営情況，季節的変動，モデル・チェンジの影響を考慮
に入れても保証されうる理論的な設備能力での稼働率について，経営管理者が判
断することによって決定されき&しかしながら,ＧＭは，こうした標準価格
を決定する法則に全面的に固執したわけではなかった。というのは，)現実に，
標準価格と実際価格とに差異が生ずるのが常であったからである。そこで，
標準価格設定の優越性についての認識は，それが実際価格や期待価格と比較
するための基準を提供できるという点にあったのである。この点は注目され
なければならない。標準価格についてのこのような考え方は，予算統制の発
展に重大な影響を及ぼしたとみることができるからである。
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ところで，各自動車事業部は，販売年度(salesyear)のはじめに，新年度
の活動について全般的に分析することを実践していた。これは，具体的に価
格調査となってあらわれた。この価格調査は，上述の文脈からも理解しうる
ように，売上高，コスト，費用，資本所要額の見積りを含み,これらは標準
量と新年度に対して提示された操業度の両方であらわされたのである。実際
には，事業部の年度予測であって，事業部の承認された予算基準を反映して
いた。そして，この価格調査は，各製品系列ごとの標準価格を展開させること
にもなった。その結果，実践的考慮に基づく提案価格と会社の基本的価格政
策との比較によって生じる差異を測定することができるようになったのであ
る。
標準価格の決定は，提示された標準量に基礎をおく資本所要額，工場原価
や営業費の標準設定を求めるものである。Donnerによれば，ＧＭ方式では，
工場原価，次いで営業費がまず決められ，その後に投下資本利益率に基づい
て利益額が決定される順序となっている。そこで，エ場原価，営業費および利
益額の合計は，製品の標準価格の計算書と照合きれることになるのである。
そのさい，標準価格に修正が施されれば，ただちに利益の増減変化をもたら
す仕組みとなっていた。
さて，Donnerは，つぎのように述べている｡，「会社の価格政策の基本法
則は，比較的単純であって，戦略的長期計画設定の基礎を形成する。価格調
査による諸法則の期間的掛酌は，価格調査を可能にするばかりでなくモデ
ル年間の諸活動をもコントロールするのに役立つ予算基準の設置を必要とす
る。予算基準をとおして業務統制を実行することは，まず第一に，基準が操
業度および事業情況の変化に敏感であることを要す調
ここに，企業予算に弾力性原理を導入しようとする意気込みが感じられる。
実際に，ＧＭでは，費用を固定費と変動費に分解することによって『予算基
準を固定項目と変動項目に区分したのである｡こうして，予算基準は年度内
の短期的事業活動のコントロールにすぐれて適用されるようになったのであ
る。これと同様のことは，投資項目に関してもみられる。例えば，設備資産
に関する投資は固定項目とされ，運転資本は変動項目と考えられたのである。
これは，製品系列別に投資額を弾力的に配分することを可能にした。この結「
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果，このいわゆる変動予算システムは，各事業部の実績を統制するのに投立
ったのである。
結局，標準量に依拠した予算システムとはくつに，期待値に基づく計画も
作成された。これを総括したものが，すでに承認されている個別の予算と企
図する価格とに基礎をおいた年度予測であり，いずれも事業部の期待像を反
映したものであった。もちろん，そこでの基準は，年度内に定期的にも行な
われた実績との比較を可能にする基礎数値を提供した。そこで，このシステ
ムは，月次予測や当座的活動の成果を基礎的用具とする管理手段を提供した
のである。いずれにせよ，ＧＭでは，これらの管理会計システムによって，
実績の計画数値に対する乖離の度合をすみやかに把握しうるようになり，事
業部の管理者が期待する業績目標を達成する方向での当座的統制を遂行しう
るようとなったといえる。
ところで，年々決定される費用基準は，現想的基準ほどではないが，これ
らの基準を達成するためには何らかの改善策を必要とするような厳格さを内
包してい趣それゆえに,予算基準通りの実緬を確保するためには,各予算
執行者は,かなりの負担を受容しなければならなかったといわれ製このよ
うな制度のもとでは，実績を正確に追跡するとともに予算・実績差異分析を
とおしての統制が極めて重要となるから，この制度は責任会計システムとと
もに情報システムを発達させることになったのである。たとえば，自動車製
造事業部のゼネラル・マネジャーは，業務費を予算許容額に抑えることに責
任をもつ執行者とされていた。彼のところには，同じ事業部内の財務部門か
ら工場経費の内訳項目のうち重要な６ないし８費目に限って記載された製造
間接費に関する報告書が毎日届けられることになってい遇この報告書は，
主要な事業部のプラントまたはグループ別に要約されて，当座的操業度によって
調整された予算許容額と実績とを比較する内容をもつようにまとめられたので
ある。こうして，プラント・マネジャーは，この資料によって例外管理を実
施することができたのである。つまり，この日次の報告書は，事後２日目
にプラント監督者や職長に示達された。彼らは，それを日常の業務活動に関
する統制のために役立てたのである。
以上のＧＭの管理会計システムについて，Donnerはつぎのように要約して
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いる。「戦略的計画を公式化するのに必要な長期計画設定は，システマティ
ックで科学的なアプローチに基づいた周到な価格批評を毎年必要とする。標
準は，単位エ場原価，販売費および資本所要額に対して設定される。予算は，
年度内における当座的業務統制の実施および近い将来の活動計画の基盤とし
て貢献する。ＧＭのこれまでの経験では，適正な予算統制がコスト低減と回
転率の上昇を結果するということであるＵ
ところで，コスト低減と回転率上昇の相乗効果は，当時すでにデュポン社
において採用されていたいわゆるデュポン方式と照応させて理解すること
ができ誤デュポン方式の特徴は，まずもって資本利益率(RO,)を売上高利
益率と資本回転率に分解した点，別言すれば，資本利益率を算出する方程式
に認められる。前者の売上高利益率は，それ自体をとりあげれば，結局コス
ト低減を強調することにな設このようにみてくると,ＧＭの予算統制は，
売上高利益率および資本回転率の相乗効果の重要性を強調することによって，
資本利益率を高めることを目的としていたといえる。この場合，ＧＭが目標
としたものは，年度利益の増大を達成することではなく，長期的事業活動に
関する平均的満足資本利益率を得ることであっ週このことにも関連して，
ＧＭは，「生産と販売がい標準〃あるいは剛正常〃な操業量すなわち80％稼
働率であるときに，望ましい資本利益率を生ずる目標価格を設定する精巧な
価格設定方式を案出した｣ﾂｱ)である。この方式は，標準価格と特定年度の提
案価格との対比を通じて事業部の営業費を圧縮させる武器となったばかりで
なく，固定資産投資さらには運転資本投資をも射程におさめた財務統制方式
であった。したがって，「このような価格設定方式は，事業部の短期事業計
画とトップ.ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄの財務戦略とを強く結びつける結節環を提供するヂ
ことになったのである。
ここで－つ注目すべきことは，価格設定方式に要素的に組み込まれた資本
利益率指標が，事業部活動の効率を測定する主要な尺度として，分権化され
た事業部活動の調整にそれみずからの手段的機能によって貢献するものと認
識されていたということである。この点について，Sloanは，「調整された
統制を伴った分権制を確立するのに必要な最後の鍵は，財務の側面にあっ
た｣'３１と述べたうえで,それの一層具体的な展開は，トップ.マネジメントが
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各事業部の活動を評価する手段にあると指摘されたのである｡そして，この
評価手段としては資本利益率が最も妥当であると考えられたのであった。こ
うして，ＧＭでは，トップ・マネジメントが予測を介して会社全体の財務方
針と各事業部の期待業績とを調整しうる管理制度を確立したのであ畿企業
予算は，統一的企業会計制度の枠組みに依存して，上記の組織構造を基盤と
する調整活動に貢献する計画設定と統制の計数的手段としての有効性を認め
られていたといえる。しかし，ＧＭの予算統制の特徴は，各事業部の管理責
任者区分別の変動予算システムを導入したことにある。この変動予算システ
ムは，販売報告書を援用することによって各事業所の管理責任者みずからが
期待する業績目標の達成を可能にすべき当座の事業活動に対して修正行為を
志向する事後的統制だけでなく，各事業部管理責任者別に達成目標の効果的
な配分を可能にする事前的統制としても有効であった。このように,弾力性原
理を基本線とする変動予算は，統制目的として箸るしく有効であった。そこ
で，変動予算は，企業予算に固有の機能を遂行する手段を提供したのである。
つまり，弾力的な統制の機能を企業予算にもたらしたといえる。
5．おわりに
ＧＭは，1920年代には，主として自動車の製造と販売を営む事業会社であ
った。一方，同業者間の競争も激しく，ＧＭでは消費者需要に適応させるべ
き自動車のﾓﾃﾞﾙ.ﾁｪﾝｼﾞも行ってい遇新型の自動車を生産する場合には，
通常において，販売価格を市場に発表するときの数ヵ月前にそれを決定して
いなければならなかった。しかも，この販売価格を決定するまでには，モデ
ル期間の販売量および生産量，さらにその営業量に照応させたコストを事前
に把握しなければならなかったのである。それゆえに，ＧＭでは，計画設定
と統制を発展させる基礎がすでに形成されていたといえるであろう。また，
1920年の経営危機は，組織形態および報告．評価システムを発展させること
にもなった。こうして，長期計画の反映としての企業予算は，健全な組織構
造と統一的企業会計制度に支えられて，資本利益目標を志向するかたちで当
座的活動を統制するとともに，当座的・戦術的計画設定のための基礎予算と
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して利用されたのである。このような管理活動においては，正確性よりもむ
しろ敏速な伝達を保証する報告制度と変動予算システムがきわめて有効であ
った。とりわけ，変動予算は，統制目的のために効果的な計数的手段であっ
たのである。ＧＭの予算制度において，企業予算の統制機能は，この変動予
算によって与えられていた部分が大きいといえるであろう。そうであれば，
や、大胆にいうならば，企業予算の統制の枠組みは，変動予算を特徴づける
弾力'住原理によって貫かれていたとみることができるであろう。この点はま
た，公共予算との異同性を特徴づけるものでもある。
本稿は，ＧＭの予算統制をその確立期について論じたものであるが，その
特質を裏付ける具体的な計算構造には論及していない。他の機会に検討する
ことにしたい。
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